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La. divulgación. de. los. discursos. curriculares. norteamericanos. en.
nuestro. países. fue. obra. de. las. organizaciones. de. “cooperación”. pro-
movidas.por.los.Estados.Unidos.como.la.Agencia.Internacional.para.el.
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relaciones. que. establecían. los. directivos,. sobre. la. práctica. docente..















se. había. publicado. “L’ESTABLISSEMENT. Politique nationale o straté-
gie locale”.en.1989..Este.libro.contiene.aportaciones.de.autores.como.
Eugene.Enriquez.(Autorité et pouvoir dans les établissements d’enseignement),.
Bertrand.Girod.de.L’Ain. (Le central, le local et l’éstablissement),.Daniel.
Hameline.(Le zèle, la discipline el l’assurance),.Anne.Querrien.(Parents et 
autres adultes partenaires),.Jean.Louis.Derouet.(L’évaluation des établisse-











de la escuela. Hacia una teoría de la organización escolar..Dice.la.prologuis-
ta.catalana.Mercè.Box.i.Navarro:
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“Los estudios realizados hasta ahora sobre la organización escolar se han 
basado principalmente en la aplicación de una normativa legal a través 
de estructuras organizativas que reflejan los intereses y las necesidades 
particulares de los administradores, más que de los profesores y demás 
miembros de la comunidad educativa. En cambio la ‘micropolítica’ como 
dice Eric Hoyle, pone el énfasis en las estrategias por las que los indivi-
duos y grupos en contextos organizativos intentan utilizar sus recursos de 
autoridad e influencia para alcanzar sus intereses”.




Por. fin,. el. evento. se. organizó. y. se. realizó. como. un. Seminario.
Internacional. “La gestión pedagógica de los planteles escolares: prácticas, 
problemas y perspectivas analíticas”.los.días.3,.4.y.5.de.junio.de.1991.en.
México.y.en.1992.la.OREALC.publicó.en.Chile.las.memorias.con.el.tí-
tulo.de.“La gestión pedagógica de la escuela”.6
En. la. misma. época. Graciela. Frigerio,. Margarita. Poggi. y.
Guillermina.Tiramonti.(con.la.colaboración.de.Inés.Aguerrondo).pu-
blicaban.en.Argentina.Las instituciones educativas. Cara y seca. Elementos 








tre.los.cuales.estaba.Reinventando la educación. Nuevas formas de gestión 




“Antes de ser director ejecutivo y presidente de IBM, durante más de 
veinte años tomé parte en la reforma educacional, primero en Ame-
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rican Express y después en RJR Nabisco. En American Express pude 
establecer la National Academic Foundation con un programa que 
sigue siendo exitoso. Pero pasar a RJR Nabisco representó una opor-
tunidad única: la de diseñar desde cero un importante programa edu-
cacional que incorporaba todas mis ideas sobre cómo la empresa puede 
ayudar a las escuelas a lograr un éxito real y duradero. Yo quería ir 
más allá de la asociación empresarial tradicional que mejora las es-
cuelas al proveerles de equipos, mentores o mayores posibilidades para 
alumnos y maestros. Si bien estos esfuerzos generosos iluminan el pa-






y.colaboradores,.La reestructuración de las escuelas. La siguiente generación 
de la reforma educativa,.en.el.Fondo.de.Cultura.Económica,.en.México.
En.el.prefacio.dice:
“(…) En el debate sobre la reestructuración de la escuela, responsables es-
tatales y locales, investigadores, maestros y administradores se enfrentan 
a diversos puntos de vista y a prescripciones en conflicto. Una tendencia 
de la argumentación, por ejemplo, asevera que las escuelas pueden me-
jorar sólo con la introducción de prácticas de enseñanza y aprendizaje 
basadas en el conocimiento sistemático y validado científicamente. Otro 
punto de vista es que las escuelas mejorarán cuando a los educadores se 
les den mayores oportunidades de ejercitar destreza y juicio y más control 
sobre las condiciones de su trabajo. Y un tercer punto de vista afirma que 
las escuelas deben hacerse más responsables hacia sus principales clientes 
–estudiantes y padres de familia– si quieren volverse más efectivas. Estos 
puntos de vista, y otros representados en el debate de la reestructuración, 
ofrecen percepciones y prescripciones contradictorias para resolver los 














La. gestión. siguió. su. camino. triunfante. acaparando. significados..




















“Un modo de concebir las cuestiones tecnológicas podría llamarse el del 
<Ordenador como panacea>: según esta perspectiva, las nuevas tecno-
logías traen consigo posibilidades intrínsecas capaces de revolucionar la 
educación, y bastaría con liberar este potencial para que se resolvieran 
muchos problemas de la escuela. (…)
Por otra parte, la proclamación de panaceas no es sólo un artilugio del 
mercado: es también un mantra con el cual la escena educativa está muy 
familiarizada desde hace mucho tiempo. La historia de la educación de 
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los Estados Unidos, por ejemplo, podría trazarse siguiendo la sucesión 
de innovaciones técnicas, de trucos pedagógicos, de reformas, todo ello en 
busca de la Mejor Manera de Enseñar o de la Nueva Cosa que ayude a 
los maestros a superar el carácter fundamentalmente imperfecto e inde-


























“Esta propuesta no debería ser entendida como la postulación de que 
cada escuela puede hacer lo que quiera; lo que sí plantea es que resul-
ta imposible seguir conduciendo y administrando escuelas como si todas 
atendieran a poblaciones homogéneas o presentaran los mismos proble-
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mas. Esta forma de tratamiento no ha sido productiva ni para la escuela, 
ni para sus directivos; y mucho menos para la sociedad. La crisis tal vez 
radique en que el paradigma organizacional vigente no posibilitó la crea-
ción de una gestión escolar que diera respuesta a los desafíos del contexto 
situacional de cada institución escolar.
La escuela puede llegar a ser una UNIDAD EDUCATIVA en la medida 
en que las transformaciones en el interior del sistema educativo se traduz-
can en que la escuela tenga mayor poder de decisión sobre el desarrollo de 
una tarea educativa de calidad en su comunidad educativa. La escuela, 
no siendo un subsistema o sucursal del sistema central tiene que construir 
una nueva forma de concretar la educación y una nueva modalidad de 
organización. Precisará recuperar su intencionalidad educativa y situar 
a docentes, profesores, alumnos y padres como reales protagonistas –y no 
simples recursos– del quehacer institucional. 
Dicho de otra manera, la posibilidad de reconstruir y recuperar el sentido 
y el valor de la vida institucional, demanda un estilo de gestión diferente, 
que pueda recrear otra manera de hacer escuela y que permita generar 
aprendizajes potentes para todos los alumnos. Esta nueva modalidad de 
conducción institucional la denominamos GESTIÓN ESCOLAR.
La GESTIÓN ESCOLAR puede ser entendida como el conjunto de ac-
ciones, articuladas entre sí, que emprende el equipo directivo en una 
escuela, para promover y posibilitar la consecución de la intencionalidad 























En.el.libro.Conduciendo la escuela. Manual de gestión directiva y evalua-
ción institucional,.de.Delia.Azzerboni.y.Ruth.Harf,.las.autoras.dicen.que:
“Actualmente se discurre acerca de la nominación más adecuada para iden-
tificar al directivo: ¿conduce, dirige o gestiona? ¿Una, otra o todas? Ésta 
puede llegar a ser una discusión totalmente estéril porque más que debatir 
la actividad de un directivo, lo que se pone en juego son diversas concep-
ciones teóricas (provenientes del campo de la psicología, la sociología, la 
administración de empresas, las ciencias políticas, la pedagogía, etc.) dis-
cusión ésta que va más allá de las necesidades concretas de un directivo.
Nuestra propuesta siempre es sumar y no hacer elecciones sin sentido. In-
cluso, el directivo en la institución hace mucho más que conducir, dirigir 
y/o gestionar. Consideramos que estos términos muchas veces no definen 
funciones diferentes sino que son diferentes modos de comprender una 
tarea de características pluridimensionales”.(p..33).
En.la.página.siguiente,.sin.embargo,.eligen:.
“El concepto de ‘gestión educativa’, sin que por ello necesariamente nos 
adscribamos a una concepción ‘gerencial’ de la conducción educativa, 
puede sernos de utilidad para comprender los aspectos más dinámicos de 
la conducción. Gestión hace referencia a procesos: permite analizar la 
toma de decisiones, la conformación de equipos, la delegación, la nego-
ciación, la distribución de espacios, tiempos, responsabilidades” (p..34).
Más.adelante.dicen.que:
“La gestión institucional implica procesos formales, es decir, aquellos que se 
orientan a la concreción de acciones formuladas y planificadas, y también 
acciones que, en el ejercicio de la autoridad, aluden a procesos no tan racio-
nales ni fácilmente cuantificables, sino que se refieren a actitudes y modos 
de comportamiento que inciden en los procesos afectivos de los integrantes 
de la organización (…) La heterogeneidad de los actores institucionales, 
sin duda, es un elemento facilitador para que en circunstancias como las 
descriptas, en las que el equipo de conducción emplea técnicas sutiles –in-
concientes o no– de desaliento, surjan líderes informales que componen el 
conjunto de miembros de la institución. Muchas veces, estos líderes emer-
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gentes no se sostienen en el saber y en su ‘expertez’ sino en la continencia 
afectiva de sus colegas y en la capacidad para manipular en pos de sus 
propios intereses. Esto produce el resquebrajamiento organizacional y la no 






su. forma.de.actuar.como.expresión.de. sus.personalidades.e. intereses.


















De. nada. servirá. trazar. un. cerco. racionalizador,. un. manto. que.
no.podrá.más.que.encubrir.las.asperezas.y.accidentes.de.una.realidad.
cada.vez.más.complicada.y.difícil.














“La gestión de las instituciones educativas con la complejidad de interac-
ciones, conflictos e incertidumbre, va más allá de la racionalidad cien-
tífica; implica una diversidad de posibles caminos. Mintzberg (en Pérez 
Gómez, 1998) explica que la base para decidir el curso de una acción 
de gestión no es la evaluación racional de los datos, sino la combinación 
de datos, rumores, conjeturas e intuiciones que difícilmente se pueden 
formalizar de manera racional” (Sañudo,.2001).
Además.de.que.el.modo.de.gestión.descentralizado.o.de.base.lo-
cal,.promovido.a.nivel.mundial.por.los.organismos.de.difusión.norte-
americanos,. se.ha.visto.mermado.por.diversas. formas.de. control.por.
parte.del.Estado.o.asociaciones.profesionales.privadas.como.son.el.Core.
Currículum.que.se.instauró.en.el.Reino.Unido.en.tiempos.de.Margaret.











“El mensaje básico de este intento de analizar y elaborar una teoría de la 
organización escolar es, en parte, contradictorio. Primero he tratado de se-
ñalar las bases conflictivas de la escuela como organización. Segundo, y de 
manera concomitante, he tratado de mostrar que el control de las organiza-
ciones escolares, centrado principalmente en la posición y el rol del director, 
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se relaciona de modo significativo con el término dominio (la eliminación 
o prevención del conflicto). Así el dominio tiene como finalidad lograr y 
mantener definiciones particulares de la escuela contra definiciones alter-
nativas y categóricas. El proceso que liga estas dos facetas básicas de la vida 
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Resumen
A.partir.de.la.remembranza.de.cómo.se.


















Starting. from. the. recollection.of.how.we.
got. closer. to. the. understanding. of. the.
question.of.school.administration.(and.or-

















1 Se cursaban Medicina, Odontología, Enfermería, Biología y Psicología. Actualmente 
se agregó la carrera de Optometría.
2 En la UNAM se ofrecen las carreras en las tradicionales facultades y se repiten en 
las unidades desconcentradas, como la ENEPI. Pero es posible encontrar carreras que otorgan 
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el mismo título con planes de estudio diferentes. Sin embargo, cada plan de estudio debe ser 
acordado por el consejo universitario, lo cual implica un engorroso proceso de negociación. 
Por eso la necesidad de una vez aprobado un cambio, dejarlo como quedó y no removerlo con 
nuevas propuestas durante un período suficientemente largo de tiempo. 
3 La tesis fue presentada en 1986 en la Université René Descartes (Paris V) y años 
después publicada parcialmente como “La ideología del Discurso Curricular” en una edición 
conjunta de la Universidad Autónoma de Sinaloa y la Universidad Nacional Autónoma de 
México, 1997.
4 Precisamente mi tesis doctoral está dedicada a mostrar el carácter ideológico de los 
discursos curriculares. Ideológicos porque se hacen pasar por científicos cuando en realidad 
están impregnados de las prácticas sociales, sus visiones del mundo y de valores que dis-
tan mucho de ser universales. Ver también las obras de Ángel Díaz Barriga, Eduardo Remedi, 
Roberto Follari, Alicia de Alba, o las de autores norteamericanos como Michael Appel, Henry 
Giroux, etc. 
5 Fue con motivo de una invitación en 1987 de la Dirección de Enseñanza Media del 
Ministerio de Educación de Argentina, a participar en un programa de becarios, como profesor 
de un seminario sobre currículo, lo cual implicaba redactar un documento sobre las tendencias 
de la cuestión curricular en Latinoamérica.
6 Éste es un libro lleno de buenas ideas expuestas por los invitados al Seminario en-
tre los que se destacan Juan Carlos Tedesco, José Gimeno Sacristán, Giomar Namo de Mello, 
Bradley Levinson, Adriana Delpiano, Alicia Carranza, Marta Teobaldo y una buena muestra de 
intelectuales mexicanos o residentes en México.
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